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CONFIGURACAO DA GESTAO DE TALENTOS NO ESPORTE BRASILEIRO:
evidéncias das modalidades olimpicas e paraolimpicas de Judé e Natacio

INTRODUCAO

A gestao de talentos ¢ amplamente reconhecida como uma estratégia de gestao de

pessoas para garantir que as organizagdes disponham das pessoas certas, com as
habilidades adequadas, nos momentos e fungdes certos (Schinnenburg & Bohmer, 2025).
A gestdo de talentos se baseia em trés dimensdes fundamentais denominadas de
descoberta, desenvolvimento ¢ a manuten¢do de talentos, promovendo a integragdo e
coordenacao de esforcos para atender as demandas organizacionais de longo prazo. Além
disso, ¢ destacado que a eficacia dessa gestdo requer uma andlise clara da lacuna entre a
situacdo atual e a desejada, bem como a implementagdo de programas abrangentes que
alinhem as necessidades organizacionais a estratégia de negocios (Thakurta, 2025;
Tyskbo, 2025). No contexto esportivo, essa pratica ganha ainda mais relevancia devido a
visibilidade dos resultados e ao impacto direto na reputagdo das organizacdes e de seus
atletas.
Como referéncia da importancia das marcas e atletas, na NBA (Associagdao Nacional de
Basketball dos Estados Unidos), a historia relata que marcas como Converse e Adidas
ousaram investir no atleta Michael Jordan, através de seu agente David Falk, mas
perderam para a Nike. Seu investimento resultou no langamento da linha de ténis "Air
Jordan" e no pagamento de royalties, transformando Jordan em um "hombre-anuncio".
"A expectativa da Nike quando assinamos era, no final do quarto ano, vender US$ 3
milhdes em Air Jordans e em um ano, vendemos US$ 126 milhoes", disse Falk (ESPN,
2024). Depois deste reconhecimento outras marcas, como Coca-Cola, Gatorade e
McDonald’s, associaram seus produtos ao seu talento (Simmers et al., 2009). No caso do
icone norte-americano Michael Jordan, sua projecao resultou de uma cultura esportiva
que favorece a ampliacao da visibilidade ao longo de toda a carreira do atleta.

A gestdo esportiva comecou na década de 1960 nos EUA e ganhou destaque com
a criagdo de programas académicos voltados a atender as demandas do esporte
profissional e universitario, priorizando dirigentes com formagdo adequada para
impulsionar melhorias organizacionais ¢ o desenvolvimento econdmico do setor. Com o
tempo, esses programas se consolidaram globalmente, integrando contetidos de areas
como economia, marketing, comunicagao e legislacao ao contexto esportivo (Kang et al.,
2025; Richelieu et al., 2021). No Brasil, a formag¢ao em gestao esportiva surgiu na década
de 1970, mas ainda apresenta diferengas em relagdo a paises como os EUA ¢ os da Europa,
especialmente nos curriculos (Zanatta et al., 2022).

As organizagOes esportivas brasileiras possuem hierarquia estatutaria e fungdes
similares as de empresas comuns. O esporte brasileiro apresenta particularidades que
tornam a gestao de talentos ainda mais complexa. Desigualdades estruturais, limitagdes
de recursos e desafios de inclusdo sdo fatores que influenciam diretamente a capacidade
de atrair e reter talentos. Existem inimeras modalidades esportivas que se destacam de
acordo com sua tradicdo de resultados positivos, o que pode auxiliar no aumento de
adeptos ou simpatizantes. Esse aumento, consequentemente, torna-se um produto
comercial e midiatico mais atrativo para canais de comunicagdo ou até mesmo para
empresas patrocinadoras.

Esses desafios sao amplificados em modalidades como o esporte paraolimpico,
que compete em desigualdade de exposi¢do com as modalidades olimpicas, as quais



possuem maior visibilidade e melhores estruturas comerciais. A infraestrutura para o
esporte olimpico ndo requer adaptagcdes especificas, estd mais presente em grande
quantidade e, estruturalmente, ¢ mais reconhecida pelo publico e pelas midias.

Dentre essas modalidades, judd e a natagdo se destacam historicamente como duas
das maiores poténcias esportivas do Brasil em competigdes olimpicas. O judd brasileiro
¢ uma referéncia mundial, acumulando medalhas desde a década de 1970, com nomes
iconicos como Aurélio Miguel, Sarah Menezes e Rafaela Silva, que colocaram o Brasil
no topo do podio em edigdes consecutivas dos Jogos Olimpicos (Folha de S.Paulo, 2024).
Essa tradi¢do resulta de um sistema robusto de formacao de atletas, infraestrutura técnica
e apoio governamental e privado. De maneira semelhante, a natagdo brasileira tem sido
um dos principais expoentes do pais no cendrio olimpico, com atletas como Cesar Cielo,
que conquistou o ouro em Pequim 2008, e outros nomes de peso como Gustavo Borges e
Thiago Pereira, que somaram diversas medalhas ao longo de suas carreiras. A modalidade
destaca-se pela exceléncia técnica, programas de alto rendimento e pela capacidade de
revelar novos talentos em competigdes nacionais e internacionais. Clubes como o Esporte
Clube Pinheiros, em Sao Paulo, adotam estratégias s6lidas para captar e formar talentos.
Por outro lado, organizagcdes menores, especialmente em regides menos favorecidas,
enfrentam dificuldades devido a falta de recursos financeiros e apoio governamental.
Essas disparidades refletem a necessidade de politicas publicas mais efetivas e
investimentos que promovam maior equidade no acesso a oportunidades no esporte. Além
disso hd uma escassez de pesquisas sobre gestdo de talentos no contexto esportivo
brasileiro, que se traduz em uma lacuna teérica ainda ndo satisfatoriamente enderecada
(Hassan et al., 2022; Maqueira et al., 2019; Richelieu et al., 2021; Simmers et al., 2009).

Diante da escassez de um modelo de gestdo de talentos esportivo, destaca-se o de
Hassan et al. (2022), que organiza as praticas de gestao em trés etapas principais tais como
atracdo, desenvolvimento e retencgdo de atletas, que foram desenvolvidos em um contexto
de pais de economia emergente e que serviu de referéncia principal para esta pesquisa.
Esse modelo, fundamentado nas teorias da Troca Social e do Capital Humano, propde
uma abordagem integrada e adaptavel, capaz de atender as especificidades culturais e
organizacionais diversos. Diante disso, este artigo teve como objetivo analisar como se
configura a gestdo de talentos no contexto esportivo brasileiro, considerando as
peculiaridades locais e os desafios enfrentados por atletas olimpicos e paraolimpicos e
gestores. Além disso, buscou-se explorar como praticas de gestdo podem ser adaptadas
para promover maior inclusdo e sustentabilidade no esporte nacional.

REFERENCIAL TEORICO

O conceito de gestdo de talentos baseia-se na identificagdo de individuos com
habilidades excepcionais € no desenvolvimento de estratégias para maximizar seu
potencial (Gagné, 2004). No esporte, essa pratica assume caracteristicas especificas, uma
vez que o desempenho estd diretamente relacionado a resultados tangiveis, como
medalhas e recordes. A literatura destaca a importancia de politicas que integrem aspectos
técnicos € comportamentais, garantindo ndo apenas a performance, mas também a
longevidade dos atletas em suas carreiras (Feldhusen, 2004). Um estudo bibliométrico
realizado por Parra-Martinez e Wai (2023) , com 2502 documentos publicados nos
ultimos 80 anos, identificou que as areas de gestdo do esporte e ciéncia do esporte
correspondem a aproximadamente 20% das publicacdes analisadas, ocupando uma
posicdo entre as trés maiores areas, sendo superadas pelas areas de gestdo, negocios e
lideranca (37%), e educagdo e psicologia (23%).



A gestdo de talentos esportivos envolve multiplas dimensdes, incluindo
treinamento técnico, suporte psicoldgico e social (Di Prima et al., 2024; Fernandes et al.,
2023; Jooss et al., 2024; Thakurta, 2025; Vecchi et al., 2021). Pesquisas mostram que a
motivagdo intrinseca de atletas ¢ influenciada pelo apoio oferecido por treinadores,
familiares e organizagdes (Miles et al., 2024; Ryan & Deci, 2017). Dessa forma,
ambientes que incentivam o desenvolvimento integral dos atletas contribuem para o
desempenho desses individuos. No Brasil, a gestdo de talentos esportivos enfrenta
desafios significativos. A falta de infraestrutura adequada, as disparidades regionais e as
limitagdes de financiamento sdo alguns dos fatores que dificultam a implementagdo de
praticas eficazes. Além disso, a inclusao de atletas paraolimpicos requer politicas
especificas que levem em conta as necessidades particulares dessa populagao.

O modelo de Hassan et al. (2022) oferece uma abordagem estruturada e dindmica
para a gestdo de talentos, baseada em trés pilares principais, que sdao atragdo,
desenvolvimento e retengdo: i) a atragdo inclui estratégias de recrutamento que
consideram ndo apenas as habilidades técnicas, mas também fatores culturais e
comportamentais € a reputacao organizacional ¢ apontada como um fator critico para o
sucesso dessa etapa; ii) o desenvolvimento envolve a criagdo de programas de
treinamento que combinem o desenvolvimento de hard skills e soft skills, além de
investimentos em infraestrutura e suporte psicoldgico; iii) a retencdo enfatiza a
importancia de politicas de incentivo e reconhecimento, além de estratégias que
promovam o engajamento ¢ a lealdade dos talentos a organizagao.

Este modelo ¢ fundamentado nas teorias da Troca Social e do Capital Humano. A

Teoria da Troca Social (Cropanzano et al., 2017; Loffert & Diehl, 2023) propde que as
relagdes interpessoais e organizacionais se baseiam em um equilibrio de trocas e
reciprocidade. Por sua vez, a Teoria do Capital Humano (BECKER, 1962) enfatiza a
importancia do investimento nas habilidades e competéncias dos individuos para o
desenvolvimento organizacional. Hassan et al. (2022) buscaram identificar os desafios
especificos enfrentados pelas organizagdes esportivas, com foco no Nepal, um pais
asiatico que faz fronteira ao norte com a China e ao sul com a India. Entre os esportes
mais populares no pais estdo o voleibol, considerado o esporte nacional, o futebol, que
ganhou popularidade apds a vitoria sobre a India no Campeonato do Sul da Asia, e o
criquete, que completou 40 anos em 2016. Esse modelo foi aplicado a alta gestdo e aos
atletas da Everest Premier League (EPL), com o objetivo de explorar a gestdo de talentos
no criquete, um esporte coletivo que possui caracteristicas semelhantes ao beisebol
(esporte predominante nos EUA, Japao e Cuba) e ao softbol.
A Republica Democratica Federal do Nepal ¢ um pais de economia emergente, com
grande potencial para investimentos no setor de turismo. Desde 2014, a Everest Premier
League (EPL) organiza seus campeonatos anuais em Kathmandu, a capital do Nepal. Com
o objetivo de desenvolver o modelo emergente de gestdo de talentos esportivos
mencionado, foram aplicados questionarios semiestruturados tanto a atletas quanto a alta
direcao da EPL, abrangendo o chefe de marketing/operagdes, proprietarios de franquias
e treinadores (Hassan et al., 2022).

Detalhamento do Modelo Emergente de gestao de talentos

Hassan et al. (2022) propuseram o Modelo Emergente de Gestdo de Talentos,
sintetizando as perspectivas de dois grupos principais: 1) Atletas domésticos ou
nacionalizados que sdo origindrios do pais-sede da competicao e ii) Atletas estrangeiros
que participaram de até duas temporadas do campeonato EPL e ndo sdo originarios do



pais-sede. Para analisar as especificidades de cada grupo, Hassan et al. (2022)
fundamentam-se na Teoria da Troca Social, que oferece o suporte tedrico necessario para
compreender as dinamicas de interagdo entre os atletas. A interseccdo horizontal do
modelo destaca os grupos separadamente: atletas domésticos acima e estrangeiros, ambos
analisados em trés etapas—atragao, desenvolvimento e retencdo—da Teoria de Gestio de
Talentos. A exclusdo da etapa de identificagdo € justificada pelo vasto conhecimento dos
dirigentes de criquete e seus relacionamentos interpessoais, permitindo a rapida
identificacdo de talentos emergentes. Essa adapta¢do simplifica a implementacdo do
modelo emergente, permitindo um foco mais direto nas etapas de atragdo,
desenvolvimento e retencao (Maqueira et al., 2019).

Atracio:

Profissionais nacionais buscam consolidar suas carreiras, sendo atraidos por torneios de
prestigio como a EPL, que valorizam sua imagem publica e oferecem oportunidades de
crescimento financeiro. Por sua vez, profissionais estrangeiros, em estagio ja consolidado,
sdo motivados pelo engajamento voluntario, pela busca de aprendizado intercultural e
pelo desenvolvimento de competéncias de lideranga.

Desenvolvimento:

Os profissionais domésticos concentram-se no aprimoramento de habilidades técnicas por
meio da interagdo direta com atletas experientes. J4 os estrangeiros priorizam o
desenvolvimento de competéncias interpessoais, como lideranca e capacidade de
adaptac¢ado, contribuindo para a troca de conhecimento e o fortalecimento do trabalho em
equipe.

Retencao:

Os profissionais nacionais visam estabilidade financeira, reconhecimento e oportunidades
de desenvolvimento continuo. Em contraste, profissionais estrangeiros nao adotam
estratégias de retencdo a longo prazo, preferindo contratos de curta duragdo e transigdes
para novas etapas profissionais fora do ambiente esportivo. Essas etapas refletem
principios da Teoria do Capital Humano, que destacam o valor do investimento continuo
em habilidades para o crescimento individual e organizacional. Os atletas domésticos
constroem suas carreiras com base na visibilidade e estabilidade, enquanto os estrangeiros
deixam legados e compartilham experiéncias que enriquecem a liga e suas equipes, que
sdo caracterizadas por habilidades de hard skill ou soft skill. A Teoria da Troca Social
destaca a importancia das relagdes interpessoais no desenvolvimento das habilidades de
uma equipe por meio de lagos afetivos, pertencimento e ajuda mutua como fatores
determinantes para o sucesso organizacional.

Cropanzano et al. (2017) descrevem a reciprocidade que aparece nesse modelo em
trés formas: i) Transacional em termos de trocas independentes, como apoio financeiro
em troca de desempenho; i1) Crenga popular em forma de expectativa de retorno positivo
ou negativo com base em agdes anteriores; iii) Norma moral como conformidade a
padrdes culturais e morais.

Esses principios orientam as interagdes no modelo emergente, promovendo colaboragao
e engajamento entre atletas e organizagdes esportivas. Esses conceitos se aplicam
diretamente ao modelo emergente de Hassan et al. (2022), alinhando-se as necessidades

das organizagdes esportivas para atrair, desenvolver e reter talentos.
METODOLOGIA



Este estudo adota uma abordagem qualitativa, apropriada para investigar
fendmenos complexos e situados, como a gestdo de talentos no esporte brasileiro
(Creswell, 2024). Esse tipo de pesquisa ¢ valioso para compreender as perspectivas dos
participantes ¢ os contextos em que estdo inseridos, neste caso, atletas e gestores
envolvidos nas etapas de identificacdo, desenvolvimento e retengdo de talentos.
A abordagem qualitativa foi escolhida por permitir uma andlise aprofundada das
experiéncias individuais e coletivas (Lincoln & Denzin, 2007), com base em um desenho
exploratério adequado a um campo ainda pouco investigado no Brasil, especialmente a
luz do modelo de Hassan et al. (2022).

Participantes

Os participantes foram selecionados por meio de amostragem intencional, também
conhecida como amostragem por critério. Esta técnica foi escolhida por permitir a selecao
de individuos que possuem experiéncia e conhecimento relevantes ao tema em estudo.
No total, foram entrevistados 24 participantes, divididos em:

o Gestores (9 participantes): Representantes de clubes, federagdes e instituicdes
esportivas, com experiéncia em gestao de atletas e desenvolvimento de programas
de talentos.

o Atletas Olimpicos (9 participantes): Profissionais de modalidades tradicionais
como judo e natacdo, com experiéncia em competi¢des nacionais e internacionais.

o Atletas Paraolimpicos (6 participantes): Atletas de modalidades como nautica e
atletismo, com historico de participacdo em jogos regionais e olimpicos.

A diversidade dos participantes foi fundamental para capturar a complexidade da gestao
de talentos em diferentes modalidades e contextos sociais. Segundo Flick (2015), a
variagdo intencional dos perfis € essencial para assegurar a abrangéncia dos dados
coletados.

Instrumentos de coleta de dados e técnica de analise

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, um instrumento
amplamente utilizado em pesquisas qualitativas por permitir flexibilidade e profundidade
na exploragdo dos temas (Brinkmann & Kvale, 2005). As entrevistas tiveram duragdo
média de 60 minutos e foram conduzidas presencialmente ou remotamente, utilizando
plataformas de videoconferéncia que auxiliou quando existiu limitacdo de tempo e
logistica de deslocamento de ambas as partes.

O roteiro de entrevista foi elaborado com base no modelo de Hassan et al. (2022) e
contemplou trés temas norteadores principais: a atracao de talentos, que abrange critérios
de selegdo, reputacao organizacional e os desafios relacionados a identificagcdo de atletas
promissores; o desenvolvimento de talentos, envolvendo o suporte oferecido, a
infraestrutura disponivel, o treinamento técnico € o acompanhamento multidisciplinar; e,
por fim, a retencdo de talentos, que trata das politicas de incentivo, dos contratos, do
reconhecimento e das relagdes estabelecidas entre atletas e organizagdes. As entrevistas
foram gravadas com autorizagdo dos participantes e posteriormente transcritas na integra.
A gravagao permitiu maior fidelidade na anélise dos discursos e assegurou a integridade
dos dados. Os dados foram analisados por meio da analise de contetido (Abeysekera,
2010; Tharenou et al., 2007) . O contetido coletado foi analisado utilizando o software



ATLAS.TI, versao 23, que oferece suporte a pesquisa qualitativa. As entrevistas,
transcritas a partir de um roteiro semiestruturado aplicado a entrevistados selecionados
por conveniéncia, seguiram rigorosamente os processos de codificacdo e analise dos
dados, além da identificacdo e validagdo das categorias (Abeysekera, 2010). A referida
pesquisa foi provada em Comité de Etica em pesquisa e o Certificado de Apresentagdo
de Apreciagdo Etica (CAAE) disponibilizado a todos os entrevistados.

ANALISE DOS RESULTADOS

Os entrevistados apresentaram perfis diversos em termos de idade, escolaridade e
experiéncia profissional. A faixa etaria predominante foi entre 25 e 45 anos, refletindo
uma populagdo ativa no contexto esportivo. A maioria dos entrevistados possuia
formacao superior em Educacdo Fisica, enquanto entre os atletas havia uma maior
heterogeneidade em relagdao ao nivel de escolaridade, destacando-se uma limitacdo na
educa¢do formal em funcdo da dedicagdo integral a pratica esportiva. Atletas
paraolimpicos relataram barreiras adicionais, como acesso limitado a educagdo basica em
suas regides de origem. Em termos de localiza¢do geografica, a maioria dos participantes
residia no eixo Sul-Sudeste, refletindo a concentragao histérica de recursos e
infraestrutura esportiva nessas regioes. Esse dado reforga as disparidades regionais
presentes no Brasil e o impacto direto na captacdo e desenvolvimento de talentos.

Atraciao de talentos

A atracao de talentos foi identificada como uma das etapas mais criticas no processo de
gestdo de talentos. Organizacdes com reputacdo consolidada, como grandes clubes e
instituigdes académicas, demonstraram maior facilidade na captagdo de atletas
promissores. A "marca forte" dessas organizagdes foi apontada como um diferencial
competitivo significativo. Por outro lado, clubes menores e regides periféricas relataram
dificuldades, muitas vezes limitando-se a identificacao de talentos em nivel local devido
a falta de visibilidade e recursos.

Os entrevistados também destacaram a importancia de redes de relacionamento e
parcerias com escolas e academias locais. Em contrapartida, atletas relataram que, em
muitos casos, a sele¢do baseia-se mais em condi¢des econdmicas € contatos pessoais do
que no talento propriamente dito. Isso reforca a necessidade de politicas inclusivas e
programas de base estruturados, que oferegam igualdade de oportunidades.

Desenvolvimento de Talentos

O desenvolvimento de talentos revelou-se um processo multifacetado, influenciado por
fatores como infraestrutura, suporte técnico e acompanhamento multidisciplinar. Atletas
que participaram de clubes com equipes de suporte, incluindo treinadores, fisioterapeutas,
nutricionistas e psicologos, relataram um desenvolvimento mais efetivo, tanto em
habilidades técnicas quanto em competéncias comportamentais.

Contudo, atletas paraolimpicos enfrentaram desafios adicionais, como a falta de
adaptagao dos equipamentos e a auséncia de profissionais capacitados para trabalhar com
suas especificidades. Relatos indicaram que muitos programas ainda sdao orientados para
atletas convencionais, deixando os paraolimpicos a margem do desenvolvimento
adequado.



Além disso, gestores ressaltaram a importancia de investimentos em infraestrutura,
incluindo espacos de treinamento de alta performance. A falta de incentivos
governamentais para a modernizagao das instalagdes foi apontada como um obstaculo
significativo no desenvolvimento de atletas de elite.

Retencao de Talentos

A retencao de talentos foi identificada como um desafio complexo, influenciado por
fatores financeiros, emocionais e organizacionais. Atletas destacaram a importancia de
incentivos financeiros ¢ estabilidade contratual como fatores decisivos para sua
permanéncia em clubes e organizagdes esportivas. Porém, muitos relataram condic¢des
precarias de contrato, especialmente em modalidades de menor visibilidade.

Além disso, gestores enfatizaram que a retengdo estd diretamente relacionada ao
engajamento e as relacdes construidas entre atletas e organizacdes. Programas de
reconhecimento e incentivo, como prémios de desempenho e suporte para a transi¢ao de
carreira, foram mencionados como boas praticas que contribuem para a retencdo de
talentos.

Achados de gestao de talento esportivo no contexto brasileiro

Os achados de gestdo de talento no contexto brasileiro evidenciaram novas perspectivas
relacionadas aos trés pilares do modelo de Hassan et al. (2022) denominados de atracao,
desenvolvimento e retengdo de talentos esportivos. As falas dos entrevistados trazem a
tona elementos especificos da realidade brasileira que diferenciam a aplicacao do modelo.

Atracao

A atragdo de talentos no Brasil se caracteriza por uma forte dependéncia de clubes de
maior visibilidade e recursos. A busca por atletas ainda se concentra em regides
desenvolvidas economicamente, deixando outras areas do pais com menor representagao.
Nos esportes de judo e natagdo olimpico e paraolimpico constatou-se que a natacdo ¢
predominantemente da capital de Sao Paulo e alguns destaques do interior do Estado. Os
principais clubes estdo no eixo Sudeste do Brasil (Sao Paulo, Rio de Janeiro e Minas
Gerais) que sdao reconhecidos pela marca e pelo histérico de grandes conquistas. Na
modalidade de judd, tanto olimpico quanto paraolimpico, Sdo Paulo se destaca como o
maior representante do pais, abrigando o maior clube medalhista olimpico, que serve
como sede para os atletas de judo, e, no judo paraolimpico, a sele¢do brasileira também
treina na capital.

"Os olheiros sdo sempre os mesmos e estdo nos mesmos lugares, nos grandes centros. No
interior, muitas vezes tem talento, mas ninguém vé." — Técnico entrevistado.

"Nao posso reclamar que o Clube me proporcionou até o meu primeiro salario de judo,
foi em 95 de 50 BRL, como salario, que era um dinheiro. Hoje eu posso falar que era
dinheiro para caramba, se fazia muita coisa com os 50 BRL naquela época". Ex-Atleta
entrevistado.

Desenvolvimento

O desenvolvimento de talentos enfrenta desafios relacionados a infraestrutura e a falta de
suporte multidisciplinar. Clubes com mais recursos conseguem oferecer treinamentos
avancados e suporte em fisioterapia, psicologia e nutri¢cdo, enquanto atletas de clubes
menores carecem dessas condi¢cdes. Um destaque promissor foi a importancia para muitos
atletas do apoio familiar e proximidade geografica deles, que ajudam na sua motivagdo e
desempenho, contribuindo para o sucesso a longo prazo.



"Quando vocé tem um fisioterapeuta e um nutricionista junto com o atleta, o resultado
aparece. O problema ¢ que s6 os grandes clubes conseguem pagar isso." — Gestor
entrevistado.

“Fui para os Estados Unidos em 91 e fiz um ciclo nos Estados Unidos ja pré faculdade.
Fui Campedo panamericano ali naquela época em Cuba. Na sequéncia, eu fui para
Michigan e ganhei, minha primeira medalha em olimpica 92.” — Ex- Atleta entrevistado.
Retencao

A retengdo de talentos no Brasil é um desafio critico devido a falta de estabilidade
financeira. Muitos atletas abandonam suas carreiras por falta de incentivos ou condigdes
dignas para continuar competindo. Estas caracteristicas sdo atreladas predominantemente
as organizacdes publicas, que tém dificuldade em manter atletas de alto rendimento por
ndo conseguir recursos para oferecer boas remuneragdes e infraestrutura, resultando em
uma perda de talentos para o setor privado. Uma caracteristica que favoreceu alguns
atletas foi resultado de um vinculo emocional e estar motivado pelo ambiente
proporcionado pela organizagdo.

"Eu parei de competir porque precisava trabalhar para ajudar em casa. Sem bolsa ou
patrocinio, ¢ muito dificil continuar." — Ex-atleta entrevistado.

"Vocé ter um grande atleta, vocé ter um cara que seja expoente espelho para outros ¢é tao
importante que esse atleta esteja internamente (proximo), como ele também representa e
traga essa Bandeira". Ex-atleta entrevistado.

Esses achados evidenciam tanto os avangos quanto os desafios enfrentados pela gestdao
de talentos no Brasil, reforcando a necessidade de politicas e praticas que atendam as
especificidades do contexto esportivo nacional.

Modelo proposto de Gestao de Talento Esportivo

Diante dos achados no contexto brasileiro, propde-se um novo modelo de gestdo de
talentos esportivos, composto por quatro etapas, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo de Gestiao de Talentos
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Hassan et al. (2021).

De cima para baixo, observa-se que a primeira etapa, denominada Atracao (sem
retencdo), ¢ representada por uma seta pontilhada continua da esquerda para a direita,




indicando uma acao que deveria ser frequente e sem barreiras. A segunda etapa, também
chamada “Atra¢do” representa uma situacdo passivel de descontinuidade devido a uma
eventual barreira, o que remete a terceira etapa que ¢ a “Retencao”. A “Retengdo”
representa a etapa de maior potencial de oposicao a atracao futura caso nao seja atendida,
devido as caracteristicas singulares que sugerem valores percebidos mais elevados por
alguns atletas ao longo de suas carreiras. Por fim, a quarta etapa segue uma linha continua
sem barreiras e € paralela as trés etapas anteriores (1 - Atracao sem retengdo, 2 - Atragao,
3 - Retenc¢do), pois o atleta continua a se desenvolver nas habilidades de hard skills e soft
skills. Todas as etapas respeitam os atributos previamente mencionados na Figura 3. Neste
novo modelo, adota-se como matriz apenas o modelo de gestdo de talento esportivo. Esse
modelo incorpora as teorias anteriores, Trocas Sociais e Capital Humano, facilitando o
entendimento. Na teoria das trocas sociais, ¢ fundamental compreender as relagdes e os
comportamentos nos trés estagios seguintes (Cropanzano et al., 2017; Loffert & Diehl,
2023; Vu, 2022): 1) Transacional como trocas independentes, como apoio financeiro em
troca de desempenho; ii) Crenca popular como expectativa de retorno positivo ou
negativo com base em agdes anteriores; iii) Norma moral como conformidade com
padrdes culturais e morais.

Essas relagdes podem ser aplicadas aos esportes coletivos, nos quais as conexoes
sa0 mais numerosas, € aos esportes individuais, nos quais as conexdes sao menores, mas
igualmente importantes, devido a sua valorizagdo e reconhecimento no mercado
esportivo. As motivacdes humanas e as relagdes sociais sao complexas e dificeis de
mensurar. Quando se contemplam célculos de custo e beneficio, sem considerar aspectos
emocionais ou culturais, elas se tornam menos atraentes e relevantes no contexto do
modelo principal de gestdo de talento esportivo.

A Teoria do Capital Humano em sua esséncia propde que através das habilidades,
conhecimentos, experiéncias e competéncias dos individuos, o aprimoramento dessas
habilidades contribui para o crescimento e desenvolvimento economico. No esporte, essa
contribui¢cdo também ¢ clara, pois existe um intercAmbio entre as equipes das modalidades
esportivas com uma determinada frequéncia, para que possam atingir estrategicamente
seus objetivos individuais e coletivos. O aumento da produtividade e o valor desses
atletas, no ambito individual ou para a sociedade, ¢ resultado de dois tipos de habilidades
essenciais no ambiente de trabalho: i) Hard skills que sdo habilidades técnicas e
especificas que podem ser ensinadas, aprendidas e mensuradas. No esporte, pode estar
relacionada a treinabilidade, que sugere que o atleta (talento esportivo) mais experiente e
com maiores numeros de resultados em alto rendimento tenha uma alta treinabilidade,
dificultando os pequenos ajustes para seu desempenho, indices e recordes; ii) Soft skills
que sao habilidades interpessoais e comportamentais. No decorrer da carreira, envolvem
aspectos de como interagir com outras pessoas ¢ lidar com situagdes. Essas habilidades
ndo técnicas para os atletas de alto rendimento sdo fundamentais, pois despertam a
habilidade de melhorar a comunicacao eficaz, o espirito e o trabalho em equipe, empatia,
criatividade, adaptabilidade para resolugdo de problemas e lideranga. Capacidades essas
que estdo relacionadas aos conhecimentos cognitivos € emocionais. Ambas as habilidades
foram incorporadas neste novo modelo de gestdo de talento esportivo, pois ¢
compreendido que, na fase de desenvolvimento que € um estagio frequente e intermitente,
os atletas, para terem sucesso profissional, necessitam tanto das competéncias técnicas de
hard skills quanto das competéncias de soft skills. Essas habilidades ndo técnicas devem
ser constantemente desenvolvidas, de acordo com a carreira do atleta, sugerindo que
ambas sdo adquiridas simultaneamente, mas em uma equagdo diferente de acordo com
sua experiéncia nos treinamentos, nas competi¢cdes, nas equipes € organizagdes que



representaram € com o valor, reconhecimento ou exposi¢do atribuido pelo mercado
(Ferreira et al., 2023).

A gestio de talentos nas organizacoes esportivas brasileiras

Nesta subsec¢do, apresentam-se os dados referentes ao confronto das organizagdes
privadas e publicas. Verificou-se que o Clube Pinheiros atende as trés categorias do
modelo emergente de Hassan et al. (2022) de gestao de talentos esportivos (atragado,
desenvolvimento e reten¢do), enquanto a Federagdo Aquatica Paulista atende a apenas
duas categorias desse modelo que sdo a atragdo e o desenvolvimento.

No Clube Pinheiros, a categoria de gestdo de talentos esportivos/atragao esta
pautada nos cddigos relacionados a disponibilidade de recursos financeiros para a
formagdo e/ou contratacdo de talentos esportivos, bem como a uma marca forte e
reconhecida no mercado esportivo das modalidades estudadas (judd e natagdo),
transmitindo maior credibilidade e conduzindo a melhores resultados nas competicdes. Ja
na Federacdo Aquatica Paulista, a categoria de gestao de talentos esportivos/atracao ¢
promovida por meio de competi¢des oficiais, servindo como um instrumento mediador
de propaganda para o mercado esportivo, tornando-o proficuo e atrativo. Todos os atletas
necessitam passar por competi¢cdes oficiais e, na ordem cronologica das competi¢des, o
Clube Pinheiros deve estar filiado a Federacao Aquatica Paulista como primeiro rito para
demais competicdes nacionais ou internacionais. Portanto, todos os clubes necessitam
estar filiados as suas respectivas federagdes esportivas de cada modalidade para coexistir
dentro do sistema hierarquico das competi¢des oficiais de cada estado.

Na categoria de gestdo de talentos esportivos/desenvolvimento, o Clube Pinheiros
ainda predomina com recursos financeiros, além de oferecer outros beneficios, como o
auxilio de uma equipe multidisciplinar especializada e o controle estatistico com métricas
obtidas durante a permanéncia dos atletas no clube. Enquanto isso, na Federacdo Aquatica
Paulista, que promove competigdes oficiais e registra os resultados ordenadamente,
validando-os para demais competicdes nacionais, a gestdo de talentos
esportivos/desenvolvimento se restringe ao controle e divulgacdo dos resultados
competitivos, sendo apenas um instrumento oficial e regulatorio que ndo exerce
influéncia representativa no desenvolvimento de capacidades ou habilidades dos atletas.
Com isso pode-se categorizar a Federagdo Aquatica Paulista como um 6rgao regulador,
promotor e mediador de atletas.

Na Federacao Aquatica Paulista, nao foi constatado o item de gestdo de talentos
esportivos/reten¢do, por ndo ser uma organiza¢do fim, mas apenas uma mediadora que
organiza e promove seus afiliados. No Clube Pinheiros, que tem uma organizacio
financeira adequada, sdo oferecidos melhores saldrios e incentivos pessoais, bem como o
reconhecimento dos atletas, tornando-o um clube mais atrativo e seguro para reter atletas.
Tanto a Federagdo quanto o Clube podem ter patrocinios esportivos, mas, segundo as
entrevistas com o0s gestores, ambos sdo mantidos principalmente por seus
filiados/associados como principal recurso financeiro. Dessa forma, os impactos causados
pela auséncia de um ou mais patrocinadores sao mitigados.

Quando o estudo confronta o Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa de Sao
Paulo, uma organizacao publica, e o Clube Pinheiros, uma organizagao privada, verifica-
se a semelhanca de ambos em termos de marca forte e instalagdes adequadas para suportar
atletas de todas as categorias das duas modalidades estudadas. Esses sdo atributos
convidativos na categoria de gestdo de talentos esportivos/atragdo. A principal diferenca
entre as duas organizagdes reside nos recursos financeiros e beneficios pessoais
oferecidos aos atletas. O Clube Pinheiros dispde de capital financeiro para remunerar e
atrair atletas de forma segura, enquanto o Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa
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ndo oferece remuneracdo, obrigando os atletas a buscarem beneficios oferecidos por leis
estaduais ou federais.

Na categoria de gestdo de talentos esportivos/desenvolvimento, ambas as
organizagdes acompanham os atletas e promovem seu desenvolvimento. No entanto, no
Clube Pinheiros, as equipes multidisciplinares sdo mais completas, oferecendo auxilio em
todas as areas para melhor formacdo e desenvolvimento dos atletas de alto rendimento.
Tanto o clube privado quanto o ptiblico promovem o acesso as competi¢des, o que auxilia
no processo de formacao.

Foi descartada a comparacdo da Federacdo Aquatica Paulista com o Centro
Olimpico de Treinamento e Pesquisa de Sdo Paulo porque a Federagcdo tem como objeto
de sua existéncia apenas a regulacdo, mediagdo e promog¢ao dos atletas, podendo ser
caracterizada como uma atividade meio. Por outro lado, o Centro Olimpico,
diferentemente, atua como uma atividade fim e foi descrito com suas semelhancas a
organizag¢ado privada do Clube Pinheiros. Portanto, no confronto entre o Centro Olimpico
de Treinamento e Pesquisa ¢ o Clube Pinheiros, na categoria de gestdo de talentos
esportivos/retencdo, a diferenga estd na estabilidade financeira necessaria para que os
atletas de alto rendimento possam viver integral ou parcialmente do seu oficio. Essa
estabilidade ndo ¢ suportada pelo poder publico, mas ¢ garantida pelas organizagdes
privadas.

Tendo em vista apenas as organizacdes brasileiras esportivas e suas
configuragdes, a relagdo com o modelo emergente de Hassan et al. (2022) foi
contemplada nas trés categorias de gestdo de talento esportivo (atragdo, desenvolvimento
e retencdo), mas vale destacar que no contexto brasileiro foram identificados novos
achados que estdo presentes em todas as categorias. Na categoria de gestao de talento
esportivo/atragdo, os valores associados a marca e a condi¢ao de trabalho de uma
organizagdo mais estruturada financeiramente e com instalagdes adequadas para
treinamento das duas modalidades de judd e natacdo sdo favordveis e auxiliam a
promogao desses atletas olimpicos e paraolimpicos. Por outro lado, todos os atletas t€ém
um ciclo de vida util (tempo de carreira como atleta de alto desempenho) dentro da
modalidade e a visibilidade e reconhecimento do atleta como um produto € maior para os
olimpicos do que para os paraolimpicos. Sendo assim, as organizagdes brasileiras estao
mais propensas a oferecer melhores estruturas voltadas aos atletas olimpicos, deixando
os paraolimpicos como um segundo produto ou nem os tendo como op¢ao para absorver
como membro de suas organizagdes. No caso da natagdo paraolimpica, isso foi mais
presente devido as condigdes de adaptacdo desses atletas, e no caso do judo paraolimpico,
que necessita de pequenos ajustes, isso nao foi tdo determinante. Durante a permanéncia
desses atletas nas organizagdes, o estado psicoldgico de desmotivacdo e a desvalorizagao
podem estar latentes, denotando que essa categoria de atracdo é constante e presente,
possibilitando que o atleta ndo performe diante de seus desafios, ou seja, atraido por outra
organizacdo, contrapondo-se a categoria de gestao de talentos/retencao.

Na categoria de gestdo de talentos esportivos/desenvolvimento, a dindmica € mais
desafiadora, pois a permanéncia do atleta nessa fase ¢ maior devido aos objetivos e metas
dos campeonatos aos quais sdo determinados e suas clausulas contratuais aos quais devem
seguir. Os atletas olimpicos e paraolimpicos, quando estdo adquirindo as habilidades
técnicas de Hard Skill, estao no ciclo de vida 1util de atleta em ascensao, como descrito no
modelo de Hassan ef al. (2022), que relata etapas rigidas do processo de formacao de um
atleta no contexto brasileiro. Para atletas ja consolidados, a aquisi¢cdo dessa habilidade foi
contemplada concomitantemente com as habilidades comportamentais de Soft Skill, e
podem estar propensos ao ciclo de vida util mais madura na carreira. Ou seja, atletas ja
reconhecidos podem adquirir ambas as habilidades de acordo com o plano de treinamento
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presente no modelo original ou com os novos achados que se relacionam com uma equipe
multidisciplinar, que auxilia o desenvolvimento desses atletas principalmente nas
dificuldades de lesoes, retardando a sua aposentadoria precoce e auxiliando em um plano
de carreira mais favoravel.

As categorias de gestdo de talentos esportivos, atragdo e desenvolvimento,
apresentam correlacdo com a teoria da troca social, especificamente no que se refere a
reciprocidade dentro do modelo transacional. Nessa perspectiva, o atleta demonstra plena
sintonia ao estabelecer relagdes de troca de visibilidade e beneficios financeiros com as
organizacdes. A reciprocidade como norma moral denota um engajamento,
recompensando uma lealdade cultural e a equipe.

Por fim, na tltima categoria de gestdo de talentos esportivos/retengdo, nao foi
determinado o ciclo de vida til desses atletas, mas foi diagnosticado que atletas
olimpicos tém uma carreira menor que atletas paraolimpicos, e atletas olimpicos sdo
recrutados mais precocemente que atletas paraolimpicos, que se iniciaram as vezes por
acaso no esporte paraolimpico. Diante desse fato, no contexto brasileiro, os atletas que
sdo mais bem remunerados, com um saldrio e incentivos pessoais, € estdo mais motivados,
inclinam-se a permanecer na organizacdo de acordo com o modelo de Hassan et al.
(2022). As novidades diante do modelo inicial envolvem questdes relacionadas a apoio
familiar, recompensa e reconhecimento, que sdo questdes sentimentais ligadas a
reciprocidade como crenga pessoal abordada na teoria da troca social, que alinham as
expectativas mutuas de esfor¢o e apoio, onde o desempenho dos atletas ¢ recompensado
com treinamento de qualidade e apoio moral da organizagdo e familia.

Assim, esta pesquisa identificou correspondéncias e especificidades entre o
modelo internacional de Hassan et al. (2022) e o contexto esportivo brasileiro nas trés
categorias da gestao de talentos: atragcdo, desenvolvimento e retencao. Na atragdo, além
dos elementos do modelo como reputagdo organizacional, infraestrutura e recursos
financeiros (Hassan et al., 2022; Maqueira et al., 2019), emergiram novos achados no
Brasil, como o uso de competi¢cdes oficiais como vitrine para os atletas, o papel da
infraestrutura adaptada no caso dos paraolimpicos e a motivacao emocional associada ao
reconhecimento e visibilidade. Em desenvolvimento, foram mantidos aspectos como
programas de treinamento ¢ monitoramento (Hassan et al., 2022), mas com destaque para
a atuacdo de equipes multidisciplinares, assisténcia psicoldgica e a integracdo com a
familia, essenciais ao progresso dos atletas no contexto brasileiro. Por fim, na retencao,
além dos incentivos financeiros e ambiente organizacional positivo, previstos no modelo
(Hassan et al., 2022; Maqueira et al., 2019), o estudo evidenciou a importancia de fatores
como apoio familiar, cultura de lealdade, adaptagdo para atletas com defici€ncia e suporte
pOs-carreira.

Desse modo, observa-se que na categoria de Atragdo, os itens relacionados a
recursos financeiros, infraestrutura e treinamento estdo alinhados ao modelo de Hassan et
al. (2022). No entanto, novos achados que impactam positivamente a possivel aquisi¢ao
desses talentos foram identificados, como a participagdo em competigdes oficiais, que
servem como uma vitrine importante de autopromocao. Além disso, melhores condi¢des
de trabalho para performar, como estrutura e treinamento adequados, sdo destacadas e,
no caso dos atletas paraolimpicos, uma estrutura adaptada que atende as suas necessidades
especificas. Também emergem questdes psicoldgicas e comportamentais que despertam
maior interesse por parte da organizacao.

Na categoria de Desenvolvimento, os programas de treinamento sdo aplicados
com maior intensidade, e 0 monitoramento — citado no modelo de Hassan et al. (2022) e
de forma mais genérica por Maqueira et al. (2019) — também se faz presente. No entanto,
novos achados no contexto brasileiro ressaltam a importancia de equipes multifuncionais
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de profissionais ligados ao esporte, assim como a relevancia de métricas atualizadas para
monitorar rigorosamente o desempenho dos atletas (Kang et al., 2025). O acesso as
competi¢des € o desenvolvimento de habilidades de Hard Skills e Soft Skills, abordados
inicialmente pelos autores Hassan et al. (2022) e Maqueira et al. (2019), também ganham
destaque no contexto brasileiro. Além disso, destaca-se o foco na saide mental dos
atletas, um novo achado, com a assisténcia psicoldgica e motivacional sendo incorporada,
bem como a integracao familiar durante a carreira do atleta (Shao et al., 2022). Quanto
mais proxima e presente a familia, mais motivado tende a ser o atleta.

Para finalizar, na categoria de Retencao, observou-se que, no modelo de Hassan
et al. (2022), ha uma preocupagdo com o plano de carreira dos atletas para o periodo apds
a aposentadoria, mas isso foi limitado ao esporte coletivo, sugerindo que, em um ambiente
de trabalho favoravel, tal preocupacdo contribui para a permanéncia desses atletas nas
organizagdes esportivas. No entanto, o modelo nao aborda atletas com necessidades
especiais nem o esporte individual. No contexto brasileiro, os novos achados nesta
categoria de “Retencao” incluem os atletas paraolimpicos que destacaram a importancia
do apoio familiar, tornando-se um item forte e presente nessa relagdo, além do
reconhecimento a longo prazo. Outro achado relevante sdo as caracteristicas das
estruturas fisicas que atendam suas necessidades especiais, fundamentais para o
treinamento e deslocamento. Além disso, esses atletas apontam a necessidade de
orientacdo e formacdo para o pds-carreira, para que possam dar continuidade a seus
projetos pessoais. Eles relatam que ndo sao adequadamente informados ou preparados
para pensar no futuro profissional apds a aposentadoria.

Esses achados reforcam que embora o modelo internacional seja parcialmente
aplicavel ao contexto esportivo brasileiro, exigem-se adaptacdes que considerem suas
particularidades sociais, estruturais e emocionais. Essas categorias ajudaram a
compreender como a gestao de talentos esportivos ¢ realizada no Brasil para atletas
olimpicos e paraolimpicos, fornecendo uma base para melhorar as estratégias de atragao,
desenvolvimento e retengdo de talentos nas organizagdes esportivas. Nao obstante, ainda
existem desafios a serem superados, como a auséncia de politicas publicas e a falta de
investimentos financeiros em infraestrutura. Além disso, é crucial valorizar os
profissionais e atletas, assim como criar uma educacao e cultura esportiva que permita ao
esporte se desenvolver e se tornar uma questao importante para a sociedade civil.

CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar como se configura a
gestdo de talentos nas organizacdes esportivas brasileiras. Para isso, a compreensdo foi
fundamentada por meio de entrevistas em um estudo exploratoério com gestores e atletas
que sdo ou foram considerados expoentes no Judd e na Natacdo, tanto olimpicos quanto
paraolimpicos, além de outras participagdes em campeonatos internacionais.

A escolha deste tema foi motivada pela escassez de estudos no contexto brasileiro
sobre gestdo de talentos esportivos e suas caracteristicas relevantes. Da revisdao da
literatura observou-se a existéncia do modelo emergente de Hassan et al. (2022), que € o
modelo internacional mais atual de gestao de talentos esportivos em paises emergentes €
compreendia apenas uma liga esportiva (Cricket). Nesta pesquisa foram contempladas
trés instituicdes esportivas, tais como o Clube Pinheiros e a Federagao Aquatica Paulista
de Natacdo como organizagdes privadas, e o Centro Olimpico de Treinamento e Pesquisa
da cidade de Sao Paulo como institui¢ao publica.

Respondendo a pergunta de pesquisa que norteou este artigo, observou-se que o
modelo de gestdo de talentos esportivos brasileiro segue parcialmente o modelo de
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Hassan et al. (2022). Esse modelo atende apenas aos atletas considerados talentos
esportivos nacionais e uma organizagao esportiva privada, que foi a Federagdo Aquatica
Paulista. Observou-se também que ha diferencas entre a gestdo de talentos de atletas
olimpicos e paraolimpicos no Brasil, em que os paraolimpicos tendem a ter menor
exposicdo e condigdes mais precarias. Além disso, destacou-se a importancia de uma
equipe multidisciplinar e de apoio familiar para os atletas, bem como de um
relacionamento dedicado para cooptar a reciprocidade dos atletas brasileiros sob a otica
da Teoria das Trocas Sociais. O plano de carreira foi uma sugestdo positiva, mas sofre
com a alternancia entre as organizacdes as quais os atletas representam, sendo
determinado a curto e médio prazo, o que prejudica a retengao.

Portanto, na visao dos gestores, a configuracao de talento esportivo ¢ contemplada
nas trés categorias de atragdo, desenvolvimento e reten¢do apenas na iniciativa privada
das organizagdes esportivas. As federagdes promovem apenas os dois estagios iniciais
(atragdo e desenvolvimento) e organizam eventos oficiais. J& as organizagdes publicas
sao fundamentais para a iniciagdo esportiva, atracao e desenvolvimento. Contudo, quando
o talento j4 esté estabelecido, o setor publico ndo consegue manté-lo em seu portfolio.

Na visdo dos atletas olimpicos, a gestdo de talento esportivo ¢ moldada pelos
resultados obtidos no alto rendimento. Quando o atleta estd em destaque na carreira, ele
esta sujeito a receber melhores e mais frequentes propostas. A categoria de atragdo torna-
se constante e presente e, na de desenvolvimento, fatores como melhores ganhos
financeiros, equipe de apoio multidisciplinar e proximidade e apoio familiar contribuem
para seu desempenho. Esses elementos sdo essenciais para o estagio seguinte, a retengao,
em que o atleta percebe que estd na organizagdo certa para seus objetivos. No entanto,
ndo ha equidade entre atletas olimpicos e paraolimpicos em termos de exposi¢do da
imagem, recebimento de beneficios e ganhos financeiros, sendo os paraolimpicos
subdimensionados em comparagdo aos olimpicos. No contexto brasileiro, ¢ comum que
atletas paraolimpicos comecem a pratica esportiva tardiamente, ingressando nas
modalidades em idades mais avangadas do que seus pares olimpicos. Ainda assim, do
mesmo modo que os atletas olimpicos, eles necessitam de estruturas adequadas e uma
equipe multidisciplinar profissional.
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